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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Функціонування вітчизняних підприємств в умовах
нестабільної економіки постійно стикається з пробле'
мами негативного впливу та постійної зміни факторів
як зовнішнього, так і внутрішнього середовища. В ре'
зультаті досить часто постає необхідність оцінки сере'
довища, в якому працює компанія.
АНАЛІЗ ПОПЕРЕДНІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ОСТАННІХ ПУБЛІКАЦІЙ
Дослідженням складу чинників зовнішнього середо'
вища та їх впливу на ефективність управління підприє'
мством присвячені наукові праці таких вчених, як Н. Ту'
лєнков, І.І. Мазур, В.Д. Шапіро, Н.Г. Ольдерогге,
М.М. Максимцов, А.В. Ігнатьєва, М.А.Комаров, Н.І. Ка'
бушкін, П.В. Журавльов, Р.С. Седегов, В.Г. Янчевський,
М. Вудкок, Д. Френсіс, Р. Каплан, Д. Нортон, Е. Нілі,
К. Адамс, М. Кеннерлі, З.П. Румянцева та ін. Питанням
внутрішнього середовища та його складниками займа'
лися О.О. Короп, К.А. Мамонов, Ю.І. Мізік, Б.Г. Ско'
ков та інші. Аналіз праць зазначених авторів показав,
що в управлінській науці на сьогоднішній день розгля'
дається багато різноманітних чинників впливу. Проте
однозначності в поглядах щодо їх складу немає, а та'
кож не достатньо дослідженими залишаються питання
їх впливу на ефективність управління підприємством.
Тому обрана тематика саме в аспекті антикризового
управління підприємством є актуальною.
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EVALUATION OF THE EXTERNAL AND INTERNAL ENVIRONMENT AS A TOOL FOR CRISIS
RESPONSE
У статті представлено результати аналізу зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства.
Найбільш детально розглянуті проблеми внутрішнього середовища та формування системи активізації
його елементів в умовах економічної кризи.
This article contains the results of research on internal and external environment of the organization. By
considering the integral evaluation of external and internal environment and provides algorithms for identifying
factors enhance the internal environment during the economic crisis.
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МЕТА СТАТТІ
Метою даної статті є аналіз зовнішнього та внутрі'
шнього середовища підприємства для виявлення чин'
ників, які впливають на ефективність управління під'
приємством та дослідження сили впливу таких чинників.
ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Однією з причин виникнення кризової ситуації на
багатьох українських підприємствах є низький рівень
менеджменту. Саме некваліфіковані та помилкові дії
керівництва привели велику кількість суб'єктів госпо'
дарювання на межу банкрутства. Істотним фактором,
який зумовлює прийняття неправильних управлінських
рішень, є відсутність на вітчизняних підприємствах
ефективної системи контролінгу.
Під фінансовим контролінгом прийнято розуміти
функціональну систему планування, контролю, аналізу
відхилень, координації, внутрішнього консалтингу та
загального інформаційного забезпечення керівництва
підприємством. Служби фінансового контролінгу на
підприємстві безпосередньо не приймають рішення, а
здійснюють їх підготовку, функціональну та інформа'
ційну підтримку і контроль за реалізацією [2].
Одним з важливих методів контролінгу є так званий
аналіз сильних і слабких місць, а також наявних шансів
і ризиків. В економічній літературі цей вид аналізу по'
значається також як SWOT'аналіз. Даний вид аналізу
може здійснюватися стосовно всього підприємства,
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його структурних підрозділів, а також у розрізі окре'
мих видів продукції.
Широке застосування та розвиток SWOT'аналізу по'
яснюється такими причинами: стратегічне управління по'
в'язане з великими обсягами інформації, які потрібно зби'
рати, обробляти, аналізувати, використовувати, а відтак
виникає потреба пошуку, розробки та застосування ме'
тодів організації такої роботи. Для будь'якого керівника
або управлінського працівника, зорієнтованого на поточ'
ну роботу, це корисна справа, яка вимагає від того, хто
застосовує SWOT'аналіз, замислитися на перспективу.
SWOT'аналіз витримав перевірку часом, і досі дово'
дячи свою необхідність як важливий елемент розсудли'
вого підходу для розробки та реал'
ізації стратегії. Цей різновид аналі'
зу грунтується на застосуванні ек'
спертних оцінок і комплексному
врахуванні впливу факторів зовні'
шнього та внутрішнього середови'





На першому етапі проводяться
різні види стратегічного аналізу,
покликані виявити ключові факто'
ри, що впливають на даний час або
можуть вплинути на ситуацію в
фірмі в перспективі.
При побудові матриці SWOT
зліва виділяється два блоки (сильні
сторони, слабкі сторони), в які
відповідно виписуються всі виявлені
протягом аналізу сторони органі'
зації. У верхній частині матриці та'
кож виділяється два блоки (можли'
вості і загрози), в які виписуються
всі виявлені можливості і загрози.
На перетині блоків утворюється чо'
тири поля: СіМ (сила і можливості);
СіЗ (сила і загрози); СЛМ (слабкість
і можливості); СЛЗ (слабкість і заг'
рози). На кожному з полів дослід'
ник повинен розглянути всі можливі
парні комбінації і виділити ті, які по'
винні бути враховані при розробці
стратегії поведінки організації [5].
Отримані в ході аналізу дані
Алуштинського МКРТ заносяться у
відповідні осередки матриці (табл. 1).
Проаналізувавши й зіставивши
можливості із сильними сторонами
Алуштинського МКРТ, приходимо
до висновку, що за даних умов дослі'
джуваному підприємству буде вигідно: перейти в групу з
кращою стратегією і тим самим захиститись від сильного
конкурентного тиску. Крім цього, високий рівень професі'
оналізму персоналу та наявність матеріально'технічної бази
та інфраструктури дадуть змогу збільшити різноманітність
у представлених послугах, додати супутні продукти та до'
поможуть збільшити попит на продукцію. Спираючись на
сильні сторони підприємства, можна знижувати загрози,
застосовуючи гнучку цінову політику для боротьби з неба'
жаними конкурентами. Основною зі слабких сторін для ре'
алізації можливостей може бути більш низька прибут'
ковість тому, що зростає заборгованість споживачів та вузь'
ка виробнича лінія. Основною загрозою, збільшеною слаб'
кими сторонами для Алуштинського МКРТ, буде по'
гіршення платоспроможності клієнтів, внаслідок
підвищення інфляції, збільшення ціни на представ'
лені послуги, нестабільності у країні тощо.
На другому етапі для успішного аналізу сере'
довища організації методом SWOT важливо не
тільки вміти розкривати загрози і можливості, але
і оцінювати їх з точки зору важливості та ступеня
впливу на стратегію організації (табл. 2).
Для оцінки можливостей застосовано метод
позиціонування кожної конкретної можливості
на матриці можливостей.
Такі можливості, як: збільшення попиту та до'
давання супутніх продуктів мають велике значен'
ня для організації і тому їх треба обов'язково ви'
користати. Також слід звернути увагу на збіль'
шення різноманітності представлених послуг, а от
можливість перейти в групу з кращою стратегією












































Таблиця 2. Матриця можливостей за даними
Алуштинського МКРТ
Таблиця 1. Матриця SWOT
 Ɇɨɠɥɢɜɨɫɬɿ 
1. Ɂɛɿɥɶɲɟɧɧɹ ɩɨɩɢɬɭ ɧɚ ɩɪɨɞɭɤɰɿɸ;
2. ɡɛɿɥɶɲɟɧɧɹ ɪɿɡɧɨɦɚɧɿɬɧɨɫɬɿ ɭ 
ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɢɯ ɩɨɫɥɭɝɚɯ; 
3. ɞɨɞɚɜɚɧɧɹ ɫɭɩɭɬɧɿɯ ɩɪɨɞɭɤɬɿɜ; 
4. ɦɨɠɥɢɜɿɫɬɶ ɩɟɪɟɣɬɢ ɜ ɝɪɭɩɭ ɡ 
ɤɪɚɳɨɸ ɫɬɪɚɬɟɝɿɽɸ. 
5. ɩɿɞɜɢɳɟɧɧɹ ɤɭɩɿɜɟɥɶɧɨʀ 
ɫɩɪɨɦɨɠɧɨɫɬɿ ɫɩɨɠɢɜɚɱɿɜ. 
Ɂɚɝɪɨɡɢ 
1. ɉɨɝɿɪɲɟɧɧɹ ɩɥɚɬɨɫɩɪɨɦɨɠɧɨɫɬɿ 
ɤɥɿɽɧɬɿɜ; 
2. ɧɟɫɩɪɢɹɬɥɢɜɚ ɩɨɥɿɬɢɤɚ ɭɪɹɞɭ; 
3. ɧɟɫɩɪɢɹɬɥɢɜɿ ɞɟɦɨɝɪɚɮɿɱɧɿ 
ɡɦɿɧɢ;  






ɬɟɯɧɿɱɧɨʀ ɛɚɡɢ ɬɚ 
ɿɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɢ 
ɩɿɞɩɪɢɽɦɫɬɜɚ; 
2. ɩɟɪɟɜɚɝɢ ɜ ɨɛɥɚɫɬɿ 
ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɿʀ; 
3. ɡɚɯɢɳɟɧɿɫɬɶ (ɯɨɱɚ ɛ 
ɞɟɫɶ) ɜɿɞ ɫɢɥɶɧɨɝɨ 
ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɨɝɨ ɬɢɫɤɭ; 







1. ɇɚɹɜɧɿɫɬɶ ɦɚɬɟɪɿɚɥɶɧɨ-ɬɟɯɧɿɱɧɨʀ 
ɛɚɡɢ ɬɚ ɿɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɢ; ɞɨɞɚɜɚɧɧɹ 
ɫɭɩɭɬɧɿɯ ɩɪɨɞɭɤɬɿɜ; 
2. ɩɟɪɟɜɚɝɢ ɜ ɨɛɥɚɫɬɿ ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɿʀ; 
ɡɛɿɥɶɲɟɧɧɹ ɩɨɩɢɬɭ ɧɚ ɩɪɨɞɭɤɰɿɸ; 
3. ɡɚɯɢɳɟɧɿɫɬɶ (ɯɨɱɚ ɛ ɞɟɫɶ) ɜɿɞ 
ɫɢɥɶɧɨɝɨ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɨɝɨ ɬɢɫɤɭ; 
ɦɨɠɥɢɜɿɫɬɶ ɩɟɪɟɣɬɢ ɜ ɝɪɭɩɭ ɡ 
ɤɪɚɳɨɸ ɫɬɪɚɬɟɝɿɽɸ; 
4. ɜɢɫɨɤɢɣ ɪɿɜɟɧɶ ɩɪɨɮɟɫɿɨɧɚɥɿɡɦɭ 
ɩɟɪɫɨɧɚɥɭ; ɡɛɿɥɶɲɟɧɧɹ 
ɪɿɡɧɨɦɚɧɿɬɧɨɫɬɿ ɭ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɢɯ 
ɩɨɫɥɭɝɚɯ; 




1. ɇɚɹɜɧɿɫɬɶ ɦɚɬɟɪɿɚɥɶɧɨ- 
ɬɟɯɧɿɱɧɨʀ ɛɚɡɢ ɬɚ ɿɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɢ; 
ɡɚɝɚɫɚɧɧɹ ɞɿɥɨɜɨɝɨ ɰɢɤɥɭ; 
2. ɜɢɫɨɤɢɣ ɪɿɜɟɧɶ ɩɪɨɮɟɫɿɨɧɚɥɿɡɦɭ 
ɩɟɪɫɨɧɚɥɭ; ɧɟɫɩɪɢɹɬɥɢɜɿ 
ɞɟɦɨɝɪɚɮɿɱɧɿ ɡɦɿɧɢ; 
3. ɩɟɪɟɜɚɝɢ ɜ ɨɛɥɚɫɬɿ ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɿʀ; 
ɩɨɞɚɬɤɨɜɚ ɧɟɫɬɚɛɿɥɶɧɿɫɬɶ; 
4. ɡɚɯɢɳɟɧɿɫɬɶ ɜɿɞ ɫɢɥɶɧɨɝɨ 
ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɨɝɨ ɬɢɫɤɭ; ɩɨɝɿɪɲɟɧɧɹ 
ɩɥɚɬɨɫɩɪɨɦɨɠɧɨɫɬɿ ɤɥɿɽɧɬɿɜ; 
5. ɜɢɝɿɞɧɟ ɦɿɫɰɟ ɪɨɡɬɚɲɭɜɚɧɧɹ 
ɪɢɧɤɭ. 
ɋɥɚɛɤɿ ɫɬɨɪɨɧɢ 
1. ɇɢɠɱɟ ɫɟɪɟɞɧɶɨɝɨ 
ɦɚɪɤɟɬɢɧɝɨɜɿ 
ɡɞɿɛɧɨɫɬɿ; 
2. ɜɭɡɶɤɚ ɜɢɪɨɛɧɢɱɚ 
ɥɿɧɿɹ; 







ɧɟɨɛɯɿɞɧɿ ɡɦɿɧɢ ɜ 
ɫɬɪɚɬɟɝɿʀ; 
5. ɧɟɫɬɚɱɚ ɜɥɚɫɧɨɝɨ 
ɨɛɨɪɨɬɧɨɝɨ ɤɚɩɿɬɚɥɭ 
ɉɈɅȿ ɋɅɆ 
1. ɇɢɠɱɟ ɫɟɪɟɞɧɶɨɝɨ ɦɚɪɤɟɬɢɧɝɨɜɿ 
ɡɞɿɛɧɨɫɬɿ; ɩɿɞɜɢɳɟɧɧɹ ɤɭɩɿɜɟɥɶɧɨʀ 
ɫɩɪɨɦɨɠɧɨɫɬɿ ɫɩɨɠɢɜɚɱɿɜ; 
2. ɜɭɡɶɤɚ ɜɢɪɨɛɧɢɱɚ ɥɿɧɿɹ; 
ɡɛɿɥɶɲɟɧɧɹ ɪɿɡɧɨɦɚɧɿɬɧɨɫɬɿ ɭ 
ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɢɯ ɩɨɫɥɭɝɚɯ; 
3. ɛɿɥɶɲ ɧɢɡɶɤɚ ɩɪɢɛɭɬɤɨɜɿɫɬɶ ɬɨɦɭ, 
ɳɨ ɡɪɨɫɬɚɽ ɡɚɛɨɪɝɨɜɚɧɿɫɬɶ 
ɫɩɨɠɢɜɚɱɿɜ; ɡɛɿɥɶɲɟɧɧɹ ɩɨɩɢɬɭ ɧɚ 
ɩɪɨɞɭɤɰɿɸ; 
4. ɧɟɡɞɚɬɧɿɫɬɶ ɮɿɧɚɧɫɭɜɚɬɢ ɧɟɨɛɯɿɞɧɿ 
ɡɦɿɧɢ ɜ ɫɬɪɚɬɟɝɿʀ; ɦɨɠɥɢɜɿɫɬɶ 
ɩɟɪɟɣɬɢ ɜ ɝɪɭɩɭ ɡ ɤɪɚɳɨɸ 
ɫɬɪɚɬɟɝɿɽɸ; 
5. ɧɟɫɬɚɱɚ ɜɥɚɫɧɨɝɨ ɨɛɨɪɨɬɧɨɝɨ 
ɤɚɩɿɬɚɥɭ; ɞɨɞɚɜɚɧɧɹ ɫɭɩɭɬɧɿɯ 
ɩɪɨɞɭɤɬɿɜ. 
ɉɈɅȿ ɋɅɁ 
1. Ȼɿɥɶɲ ɧɢɡɶɤɚ ɩɪɢɛɭɬɤɨɜɿɫɬɶ 
ɬɨɦɭ, ɳɨ ɡɪɨɫɬɚɽ ɡɚɛɨɪɝɨɜɚɧɿɫɬɶ 
ɫɩɨɠɢɜɚɱɿɜ; ɩɨɝɿɪɲɟɧɧɹ 
ɩɥɚɬɨɫɩɪɨɦɨɠɧɨɫɬɿ ɤɥɿɽɧɬɿɜ; 
2. ɧɟɡɞɚɬɧɿɫɬɶ ɮɿɧɚɧɫɭɜɚɬɢ 
ɧɟɨɛɯɿɞɧɿ ɡɦɿɧɢ ɜ ɫɬɪɚɬɟɝɿʀ; 
ɧɟɫɩɪɢɹɬɥɢɜɚ ɩɨɥɿɬɢɤɚ ɭɪɹɞɭ; 
3. ɜɭɡɶɤɚ ɜɢɪɨɛɧɢɱɚ ɥɿɧɿɹ; ɡɚɝɚɫɚɧɧɹ 
ɞɿɥɨɜɨɝɨ ɰɢɤɥɭ; 
4. ɧɢɠɱɟ ɫɟɪɟɞɧɶɨɝɨ ɦɚɪɤɟɬɢɧɝɨɜɿ 
ɡɞɿɛɧɨɫɬɿ; ɧɟɫɩɪɢɹɬɥɢɜɿ 
ɞɟɦɨɝɪɚɮɿɱɧɿ ɡɦɿɧɢ; 
5. ɧɟɫɬɚɱɚ ɜɥɚɫɧɨɝɨ ɨɛɨɪɨɬɧɨɝɨ 
ɤɚɩɿɬɚɥɭ; ɩɨɞɚɬɤɨɜɚ ɧɟɫɬɚɛɿɥɶɧɿɫɬɶ. 
ЕКОНОМІЧНА НАУКА
Економiка та держава № 7/201358
Подібна матриця складається для оці'
нки загроз Алуштинського МКРТ (табл. 3).
Такі загрози, як: загасання ділового
циклу, погіршення платоспроможності
клієнтів — представляють дуже велику
небезпеку для організації і вимагають не'
гайного і обов'язкового усунення. Щодо
загрози несприятливої політики уряду,
податкова нестабільність та несприятливі
демографічні зміни не повинні випадати з
поля зору керівництва організації. Необ'
хідно уважно відстежувати їх розвиток.
Поряд з методами вивчення загроз,
можливостей, сили і слабкості організації
для аналізу середовища має бути викори'
станий метод складання її профілю. Даний
метод зручно застосовувати для скла'
дання профілю окремо макрооточення,
безпосереднього оточення і внутрішнь'
ого середовища.
Метод складання профілю середо'
вища дозволяє оцінити відносну зна'
чимість для організації окремих фак'
торів середовища.
У таблицю профілю середовища
(табл. 4) виписуються окремі фактори
середовища. Кожному з факторів екс'
пертним чином дається оцінка:
— важливість для галузі за шкалою:
3 — велика, 2 — помірна, 1 — слабка;
— впливу на організацію за шка'
лою: 3 — сильний, 2 — помірний, 1 —
слабкий, 0 — відсутність впливу;
— спрямованості впливу за шкалою:
+1 — позитивна, '1 — негативна [1].
Присвоївши факторам оцінку, пе'
ремноживши їх, ми отримали інтегра'
льну оцінку, що показує ступінь важ'
ливості фактора для організації. За до'
помогою цієї оцінки керівництво
підприємства може виявити, які з фак'
торів середовища мають відносно більш
важливе значення для їх підприємства
і заслуговують більшої уваги, а які з них
відповідно меншої [5].
Проаналізувавши дані табл. 4, виз'
начено, що не всі фактори впливають по'
зитивно на підприємство. До тих, що
впливають позитивно, ми можемо відне'
сти: віддача від використання устатку'
вання; контроль якості; номенклатура послуг і потенці'
ал розширення; цінова політика; послуги, надані фірмою;
управління персоналом; мораль і кваліфікація співробіт'
ників; використання стимулів для мотивування виконан'
ня роботи; організаційна структура; загальна система
контролю; кваліфікація, здібності та інтереси вищого ке'
рівництва; ефективний контроль за витратами.
За рівнем впливу фактори, що мають безпосередній
вплив на ефективність діяльності підприємства, поділя'
ються на найбільш впливові, до яких відносимо: конт'
роль якості; номенклатура послуг і потенціал розширен'
ня; цінова політика та найменш впливові: застаріле об'
ладнання; нестача обігових коштів; підвищення податків
та значна дебіторська заборгованість.
ВИСНОВКИ
Спираючись на виділені характеристики системи уп'
равління підприємством, стає очевидним, що ключові
фактори ефективності управління перебувають у двох
сферах — у зовнішній і внутрішній. Фактори внутрішнь'
ого середовища визначають внутрішню ефективність уп'
равління підприємством і встановлюються відповідно до
елементів самої системи управління та процесів, що все'



















































Таблиця 3. Матриця загроз Алуштинському МКРТ
равління, враховуючи лише чинники внутрішнього сере'
довища, не є правильним, тому як не менш важливим ас'
пектом ефективності управління ми виділяємо зовнішню
ефективність, на яку впливають фактори зовнішнього
середовища.
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1.Ɂɚɫɬɚɪɿɥɟ ɨɛɥɚɞɧɚɧɧɹ 2 3 -1  -6 
2. ȼɿɞɞɚɱɚ ɜɿɞ ɜɢɤɨɪɢɫɬɚɧɧɹ 
ɭɫɬɚɬɤɭɜɚɧɧɹ. 
2 3 +1 +6 
3. Ʉɨɧɬɪɨɥɶ ɹɤɨɫɬɿ. 3 3 +1 +9 
4. ɇɨɦɟɧɤɥɚɬɭɪɚ ɬɨɜɚɪɿɜ 
(ɩɨɫɥɭɝ) ɿ ɩɨɬɟɧɰɿɚɥ 
ɪɨɡɲɢɪɟɧɧɹ. 
3 3 +1 +9 
5. ɐɿɧɨɜɚ ɩɨɥɿɬɢɤɚ. 3 3 +1 +9 
6. ɉɪɨɞɭɤɬɢ (ɩɨɫɥɭɝɢ), 
ɜɢɪɨɛɥɟɧɿ (ɧɚɞɚɧɿ) ɮɿɪɦɨɸ. 
1 3 +1 +3 
7. ɍɩɪɚɜɥɿɧɫɶɤɢɣ ɩɟɪɫɨɧɚɥ. 1 3 +1 +3 
8. Ɇɨɪɚɥɶ ɿ ɤɜɚɥɿɮɿɤɚɰɿɹ 
ɫɩɿɜɪɨɛɿɬɧɢɤɿɜ. 
2 2 +1 +4 











10. Ɉɪɝɚɧɿɡɚɰɿɣɧɚ ɫɬɪɭɤɬɭɪɚ. 2 3 +1 +6 
11. Ɂɚɝɚɥɶɧɚ ɞɥɹ ɜɫɿɽʀ 









12. Ʉɜɚɥɿɮɿɤɚɰɿɹ, ɡɞɿɛɧɨɫɬɿ ɬɚ 
ɿɧɬɟɪɟɫɢ ɜɢɳɨɝɨ ɤɟɪɿɜɧɢɰɬɜɚ. 
2 3 +1 +6 
13. ɋɬɚɜɥɟɧɧɹ ɞɨ ɝɨɫɩɨɞɚɪɿɜ, 
ɿɧɜɟɫɬɨɪɿɜ, ɚɤɰɿɨɧɟɪɿɜ. 
1 2 +1 +2 
14. ɇɟɫɬɚɱɚ ɨɛɿɝɨɜɢɯ ɤɨɲɬɿɜ 2 3 -1 -6 
15. ɉɿɞɜɢɳɟɧɧɹ ɩɨɞɚɬɤɿɜ 2 3 -1 -6 
16. Ɂɧɚɱɧɚ ɞɟɛɿɬɨɪɫɶɤɚ 
ɡɚɛɨɪɝɨɜɚɧɿɫɬɶ.
1 3 -1 -3 
17. ȿɮɟɤɬɢɜɧɢɣ ɤɨɧɬɪɨɥɶ ɡɚ 
ɜɢɬɪɚɬɚɦɢ, ɦɨɠɥɢɜɿɫɬɶ 
ɡɧɢɠɟɧɧɹ ɜɢɬɪɚɬ. 
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